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Одной из важнейших проблем для руководителя всегда оставалась и остается про-
блема эффективности в управлении персоналом. Говоря о работнике, чаще всего в
понятие эффективность вкладывают экономический смысл, а эффективность по-
нимают как отношение вложенных ресурсов к конечному результату. Подобная тра-
диция была заложена в первых школах менеджмента, где основной вопрос для
руководителя заключался в методам повышения производительности труда.
Однако сегодня необходимо учитывать
социально-психологические факторы эф-
фективности, связанные с обоюдным оп-
равданием ожиданий как со стороны орга-
низации, так и со стороны сотрудника.
Организация предъявляет требования
кандидату на вакантную должность, а кан-
дидат, в свою очередь, имеет возможность
заявить о своих амбициях и желаниях при
приеме на работу.
Говоря об эффективности работника,
мы сталкиваемся с рядом дилемм. Преж-
де всего, это дилемма производительнос-
ти и удовлетворенности. Дело в том, что
управленческие науки детально разраба-
тывали вопрос производительности, зани-
маясь психологическими аспектами дея-
тельности в меньшей степени. Можно с
уверенностью говорить, что современ-
ный арсенал средств добиться от работ-
ника «производительности не ниже
среднего» настолько богат, что возни-
кает сомнение в необходимости его
дальнейшей разработки. В то же вре-
мя неудовлетворенность одних работ-
ников часто соседствует с удовлетво-
ренностью других в одной и той же
организации. Это требует своего объяс-
нения и поиска адекватных методов по-
вышения мотивации сотрудников.
Еще одной дилеммой является разли-
чие между результативностью работника
и его привлекательностью. Данная дилем-
ма ярко проявляется в попытке подобрать
эффективного работника, основываясь на
его опытности, которая почему-то изме-
ряется в годах работы! Конечно, работник,
который пять лет работал по специально-
сти, выглядит привлекательнее молодого
специалиста, однако у молодого специа-
листа может быть целый ряд положитель-
ных черт, среди которых окажется, напри-
мер, быстрая обучаемость, гибкость пове-
дения и т. д., что обеспечивает ему не
меньшую результативность.
Следующей дилеммой является отно-
шение индивидуальных представлений о
своей профессиональной деятельности
работника и реальных условий, в которых
организация ему предлагает реализовать
свой потенциал. Эту проблему сегодня
решают как проблему адаптации работни-
ка. Для психологических исследований
данная проблема, пожалуй, является наи-
ШОктябрь, 2006
более привлекательной, так как дает воз-
можность выявить законы и закономерно-
сти поведения эффективного работника.
Рассматривая проблему эффективнос-
ти, мы выходим на соотношение органи-
зации и работника. Все определения ка-
тегории эффективности включают в себя
такие понятия, как соотношение ресурсов
и результата, исходного состояния и ко-
нечного состояния, поставленной цели и
степени ее достижения и т. д. Если при-
нять во внимание то, что любой человек в
процессе профессионализации формиру-
ет собственные представления о своей
будущей работе, то мы можем представить
эффективность работника как степень
соответствия его представлений об
организации реальным условиям орга-
низации. Ключевым понятием при изу-
чении эффективного поведения сотруд-
ников в нашем подходе является понятие
соответствие.
В процессе профессиональной дея-
тельности в сознании сотрудников про-
исходит структурирование их опыта,
представлений об организации, системе
отношений, в которую они включены, что
в конечном счете отражается в их когни-
тивных моделях поведения в организа-
ции.
В процессе организационного кон-
сультирования нами были выявлены и
описаны модели поведения работников
разного уровня эффективности. При рас-
смотрении результатов консультирова-
ния применялся научный анализ данных,
использовались протоколы интервью и
собеседований с работниками разного
уровня эффективности и руководителями
организаций разного типа.
Прежде чем перейти к описанию мо-
делей поведения работников разного
уровня эффективности, вам предлагается
выполнить следующее задание.
Представьте, что вы -руководитель
организации и проводите важное совеща-
ние. На этом совещании вы выдвигаете
ряд идей относительно дальнейшей ра-
боты предприятия, над которыми вы
предварительно работали, готовили их
к данному совещанию и в которых уве-
рены. Внезапно слово берет один из ва-
ших подчиненных, начальник отдела, и
высказывается о том, что ваши предло-
жения - нелепость, они только ухудшат
положение предприятия и вообще непо-
нятно откуда вы их взяли.
Ваши действия? (выберите вариант
ответа)
1. Вы выскажете заинтересован-
ность его выступлением и предложите
ему подробнее изложить аргументы
«против». Затем предложите всем ос-
тальным выступить критически.
2. Вы напомните ему о субординации,
о том, что его задача - подчиняться, а
думать над деятельностью организа-
ции - ваша. Поэтому он должен подчи-
ниться и выполнять ваши распоряже-
ния.
3. Вы выскажетесь, что ему платят
деньги за то, чтобы онработал. Еслиза-
дания не будут выполнены в срок, его от-
дел и его самого ждет депремирование.
Каждый описанный вариант соотно-
сится с моделью поведения работника
определенной эффективности.
Первый вариант действий стимулиру-
ет высокую эффективность работника.
Модель его поведения обозначена как
«Межличностное общение» и состоит в
том, что высокоэффективный работник
стремится создавать широкую и структу-
рированную систему отношений с окру-
жающими. Для него важны все - от рядо-
вого работника до руководителя. Эти
отношения он использует для того, что-
бы постоянно получать информацию и
корректировать свои действия. Постоян-
ное общение дает ему возможность ре-
шить сложнейшее противоречие - своей
работой высокоэффективный сотрудник
стремится одинаково удовлетворять свои
интересы и интересы организации. Дру-
гими словами, он продолжает жить на ра-
боте, в то время как другие работники в
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учеба и подготовка,
своей организации работают, чтобы жить
вне работы.
Высокоэффективный работник об-
ладает внутренней мотивацией, ему
нравится сама работа и все, что с ней
связано. Он готов брать на себя ответ-
ственность за неудачи и убежден, что
достижения - результат его собствен-
ных усилий.
Наконец, его поведение отличается
креативностью. Он всегда ищет возмож-
ности пройти короткой дорогой к резуль-
тату и, как правило, рассматривает вари-
анты действий, выходящих за рамки
инструкций.
Например, все знают, что нельзя хо-
дить по железнодорожному полотну. Это
опасно. Большинство принимает это к
сведению и идет безопасным путем. Дей-
ствия высокоэффективного работника
предполагают, что он задаст вопрос «По-
чему?» компетентному человеку. Он уз-
нает, что опасность состоит в том, что по-
езд может двигаться со стороны спины,
остановить многотонный состав трудно, и
он может сбить пешехода.
Высокоэффективный работник делает
вывод: ядро проблемы - в трудности обна-
ружения поезда, поэтому все двигаются
длинным путем. Значит, если предусмот-
реть возможность обнаружения поезда, то
можно идти и по железнодорожным пу-
тям! Такой человек придумает «зеркала
заднего вида», будет регулярно огляды-
ваться, прислушиваться, сходить с рель-
сов на особо опасных участках, но пой-
дет короткой дорогой. Вследствие этого
окажется у гипотетического результата
раньше других.
Высокоэффективных работников в на-
шей выборке 18%.
Иначе организовано поведение средне-
эффективного работника. В нашем иссле-
довании их число составило 71% выборки.
Среднеэффективный работник по-
тенциально является высокоэффектив-
ным, так как его намерения связаны с
удовлетворением интересов организа-
ции и своих собственных. Однако в пла-
нировании и организации своих действий
он исходит из личных интересов и по-
требностей, что более характерно для
низкоэффективных работников. Такое
балансирование между разными уровня-
ми эффективности делает среднеэффек-
тивного работника важным объектом уп-
равления. При этом следует учитывать, что
он подвержен воздействию внутрилично-
стного конфликта, который основан на
противоречии между желаемым и возмож-
ностями достижения желаемого вслед-
ствие ограниченности средств. Среднеэф-
фективный работник удовлетворяет свои
интересы опосредованно, включаясь в
реализацию интересов организации, и
ждет вознаграждения. Для этих сотрудни-
ков характерно типичное высказывание:
«Я готов усиленно трудиться на благо сво-
ей фирмы, однако жду, что меня отметят
и будут вовремя давать премию и повы-
шать зарплату».
В итоге среднеэффективный работ-
ник редко бывает полностью удовлет-
ворен, у него формируется ощущение
недооценки окружающими его вкла-
дов. Чтобы справиться с этим конфлик-
том, он выбирает для себя модель по-




что руководители довольно часто стиму-
лируют подчинение в организации (ответ
№ 2 в приведенной выше ситуации), по-
этому данная модель является наиболее
распространенной. В управлении подчи-
няющийся работник удобен организации,
но руководителю приходится в большей
степени брать ответственность на себя,
расплатой за что является ограничение
развития возможностей подчиненных и
здоровье руководителя.
Ответ № 3 в предложенной ситуации
символизирует стимулирование модели
«прагматичный расчет» - модели поведе-
ния низкоэффективного работника.
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Основная цель деятельности низко-
эффективного работника - реализация
прежде всего своих интересов при сни-
женной значимости реализации инте-
ресов организации. Стандартным для
него является стремление сопоставить
свои возможные затраты с предполагае-
мыми дивидендами. Типичным для него
вопросом является: «Что я за это полу-
чу?», а аргументом отказа: «Мне за это
не платят». Для него не важна ценность
того или иного действия для организа-
ции, он подменяет ее количеством соб-
ственных усилий, что в итоге приводит
к ситуации торга. Его работа - это обмен
собственной деятельности на необходи-
мые ему блага.
При этом он может быть очень произ-
водительным, если видит выгоду, не под-
вержен капризам. Сразу следует отказ,
если предложение его чем-то не устраи-
вает. Свое подчинение связывает с воз-
награждением, и подобные условия могут
быть выгодны для руководителя, который
способен четко определить условия дея-
тельности и компенсацию усилий этого
работника.
Примерно 11% исследованной нами
выборки составили низкоэффективные
работники.
Из описания моделей поведения ра-
ботников разного уровня эффективности
можно определить основное ее проявле-
ние - готовность работника участвовать в
жизни организации. Это делает его не
только производительным, но и создает
перспективы для развития организации.
Работник, который проникся внутриорга-
низационными отношениями, способный
мыслить организационными категориями
и сопоставляющий свои действия с инте-
ресами организации, будет более эффек-
тивным руководителем. Он ответственно
будет выполнять дополнительные зада-
ния, с удовольствием станет повышать
квалификацию или терпеливо осваивать
инновационные технологии во внерабо-
чее время и т. д.
Практика организационного консуль-
тирования руководителей разного уров-
ня подтверждает высокую их заинтересо-
ванность в эффективном работнике.
Разработка практических рекомендаций,
связанных с повышением эффективности
работника, позволяет сделать следующие
выводы:
® всех работников организации можно
считать эффективными;
• эффективность работника - отражение
его потенциала, т. е. уровня сложности
задач, которые он способен решать;
• оценка эффективности - это оценка
степени соответствия данного работника
корпоративным условиям его деятельно-
сти;
® эффективность работника определяет-
ся его возможностями адаптироваться в
различных корпоративных условиях;
® высокоэффективный работник - это тот
работник, который не только способен
хорошо выполнять порученную работу,
но и участвовать во внутренней жизни
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